Kn FA Kompetenzzentrum
| Fachkraftesicherung




Mehr Informationen auf
www.kofa.de

E-Mail: fachkraefte@iwkoeln.de
Telefon: 0221-4981-543

twitter.com/KOFA_de

facebook.com/Personalarbeit
linkedin.com/company/kofa-kompetenzzentrum-fachkraftesicherung
youtube.com

instagram.com/kofa_de

K FA Kompetenzzentrum Das KOFA ist ein Projekt im Auftrag des Bundesministeriums
(b Fachkraftesicherung far Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK).


http://www.kofa.de
mailto:fachkraefte%40iwkoeln.de?subject=
https://twitter.com/kofa_de
https://www.facebook.com/Personalarbeit/
https://www.linkedin.com/company/kofa-kompetenzzentrum-fachkräftesicherung/
https://www.youtube.com/c/KOFA-f%C3%BCr-KMU
https://www.instagram.com/kofa_de/

STUDIE 2/2023 OKOLOGISCHE NACHHALTIGKEIT

Inhalt

Das Wichtigste in Kilirze. .. .......ciiiiiiiiiiiiiiiieiienereenscsnstannsannans 4

1 Einleitung . ....oitiiiiiiiiiiiintiineetenesesessssassssssosssssnssssnsasnns 6

2 Okologische Produktion und weitere Mafinahmen fiir mehr Nachhaltigkeit. ........ 7

2.1 Erstellung 6kologischer Endprodukte und Dienstleistungen ...................... 10
2.2 Okologisch nachhaltige Unternehmensprozesse und weitere

nachhaltige Mafsnahmen . ... .. . i e 11

3 Neue Kompetenzbedarfe fiir 6kologische Nachhaltigkeit ........................ 14

A4 HeMMNISSE .ot iitieteeteerentonsonsonsensonsensenssnsonsonssnssnsonsonss 18

B Razit......iiiiiiiiiiiiiiiiiiiitieteeteetsesensenssnsenssnssnssnssnsanses 19

6 Handlungsempfehlungen .........ciiiiiiiiiiiiiiiereneetennscsnsssnnsannns 20

6.1 Mit einer strategische Personalbedarfsplanung

den 6kologischen Wandel effizient gestalten ............ .. ... ... it 20
6.2 Veranderungen des Geschaftsmodells bei der Analyse

zuklnftiger Personal- und Kompetenzbedarfe mitdenken ..................... 21

6.3 Gezielte Aus- und Weiterbildung als zentrale Mafsnahmen

fur eine gelingende Fachkraftesicherung. ....... .. .. i i i, 21
6.4 Mitarbeitende einbinden durch gezieltes Change Management.................... 22
Abbildungen ... ...ttt ittt it ettt ittt s st 23
I =T o TP 24



STUDIE 2/2023

OKOLOGISCHE NACHHALTIGKEIT

Das Wichtigste in Kurze

Etwa jedes zweite Unternehmen beschaftigt
sich bereits intensiv mit dem 6kologischen
Wandel

Insgesamt hat sich etwa jedes zweite Unternehmen
bereits intensiv mit dem 6kologischen Wandel ausein-
andergesetzt. Grofsunternehmen setzen sich zu einem
Drittel doppelt so haufig wie kleine und mittlere Unter-
nehmen (KMU) bereits sehr intensiv mit dem 6kologi-
schen Wandel auseinander. Immerhin acht Prozent aller
Unternehmen haben sich bislang noch tGberhaupt nicht
mit dem Thema Okologische Nachhaltigkeit befasst.

Knapp vier von zehn Unternehmen bieten
bereits dkologisch nachhaltige Leistungen an

Zu nachhaltigen Leistungen gehoren nicht nur die
Herstellung 6kologisch nachhaltiger Produkte und
Dienstleistungen, sondern auch der Verkauf oder die
Vermietung 6kologisch nachhaltiger Produkte sowie

von Forschungs- und Beratungsleistungen und die Ent-
wicklung 6kologisch nachhaltiger Produktionsverfahren.
Kleinunternehmen bieten besonders haufig 6kologische
Dienstleistungen an, die nicht unter Beratungs- oder
Forschungsleistungen fallen — beispielsweise Hand-
werksleistungen. Mittlere Unternehmen sind haufiger in
Bereich Vertrieb und Vermietung 6kologisch nachhaltiger
Produkte aktiv, wahrend Grofdunternehmen tberdurch-
schnittlich haufig 6kologische Produktionsverfahren ent-
wickeln. Alle Branchen bieten ahnlich haufig 6kologisch
nachhaltige Leistungen an. Damit ist das Thema Nach-
haltigkeit bereits quer tber alle Branchen verankert.

90 Prozent der Unternehmen ergreifen im
Unternehmensalltag Mafsnahmen, um ihre
okologische Nachhaltigkeit zu erhéhen

Auch Unternehmen, die bislang noch keine 6kologisch
nachhaltigen Leistungen erbringen, kdnnen Mafsnahmen
ergreifen, damit der Unternehmensalltag nachhaltiger
gestaltet wird. Etwa 90 Prozent aller Unternehmen ha-
ben mindestens eine solche Mafsnahme ergriffen, wobei
keine Unterschiede nach Branche und Unternehmens-
grofse erkennbar sind. Sechs von zehn Unternehmen
reduzieren beispielsweise Umweltverschmutzungen,
44 Prozent nutzen emissionsarme Fahrzeuge und gut
vier von zehn Unternehmen setzen auf eine effizientere
Nutzung von Rohstoffen und Materialien. Kompensa-
tionszahlungen hingegen leisten nur 14 Prozent der
Unternehmen - sie werden damit besonders selten
genutzt. Neben dem Beitrag zum Umweltschutz konnen

nachhaltige Arbeitgeberleistungen auch die Attraktivitat
eines Unternehmens als Arbeitgeber erhéhen und so bei
der Fachkrafterekrutierung und -bindung férderlich sein.

Okologischer Wandel bedeutet Herausforde-
rungen und Chancen gleichermafden

Die Chancen und Herausforderungen des 6kologischen
Wandels halten sich aus Unternehmenssicht die Waage.
Dabei gibt es keine Unterschiede nach Branchen oder
Unternehmensgrofde. Insgesamt wird der 6kologische
Wandel tendenziell als herausfordernder wahrgenom-
men als der digitale Wandel.

Unternehmen erwarten haufig Veranderungen
bei Kompetenzen, seltener im Berufe-Mix

Damit die Unternehmen nachhaltiger werden kdnnen,
bendtigen Mitarbeitende zusatzliche Kompetenzen:
Knapp die Halfte der Unternehmen rechnet damit, dass
im Zuge der Veranderungen durch den 6kologischen
Wandel auch die Kompetenzanforderungen in einzelnen
Tatigkeitsbereichen eines Berufs steigen. Etwa jedes
flinfte Unternehmen geht sogar davon aus, dass sich vol-
lig neue Tatigkeitsprofile im Unternehmen ergeben oder
der Berufe-Mix sich im Unternehmen verandern wird.
Kleine Unternehmen erwarten signifikant seltener solche
Veranderungen als Grofsunternehmen. Unternehmen,
deren Geschaftsmodelle sich durch den ¢kologischen
Wandel veréandern — sei es durch das Angebot dkologi-
scher Leistungen oder durch die Einfihrung nachhaltiger
Mafsnahmen im Unternehmensalltag —, rechnen haufiger
mit Veranderungen in den bendtigten Kompetenzen als
Unternehmen, auf die beides nicht zutrifft. Damit scheint
der Veranderungsbedarf, der sich durch den Wandel zu
mehr Nachhaltigkeit ergibt, insgesamt kleiner zu sein als
bei der Digitalisierung. Change-Prozesse, die im Zuge
der Digitalisierung bereits eingelibt wurden, kdnnen den
Unternehmen auch auf dem Weg zu mehr Nachhaltigkeit
helfen. Somit gehen digitaler und 6kologischer Wandel
teilweise auch Hand in Hand. Wichtig ware es daher,
digitalen und 6kologischen Wandel in der Umsetzung
starker zusammen zu denken, da die Digitalisierung
helfen kann, Prozesse und Ablaufe im Unternehmen
nachhaltiger zu gestalten.

(Weiter-)Qualifizierung ist der Konigsweg fiir
die Forderung des dkologischen Wandels

Um die Belegschaft fit fiir die Aufgaben zu machen, die
durch den Wandel zu mehr 6kologischer Nachhaltigkeit
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entstehen oder wichtiger werden, nutzen die Unterneh-
men sowohl Rekrutierungs- als auch Qualifizierungs-
mafinahmen. Dabei liegt der Schwerpunkt darauf, eigene
Mitarbeitende durch Aus- und Weiterbildung auf die neu-
en Anforderungen vorzubereiten. Auch Umschulungen
nutzen gut vier von zehn Unternehmen. Mit der Neuein-
stellung passend qualifizierter Fachkrafte reagieren hin-
gegen lediglich 28 Prozent der Unternehmen. Vermutlich
ist dieser Anteil deshalb vergleichsweise niedrig, weil

die Unternehmen aufgrund des zunehmenden Fach-
kraftemangels Probleme haben, ihre offenen Stellen zu
besetzen. Insbesondere flir KMU sind Qualifizierungs-
mafsnahmen vorrangig. Je intensiver ein Unternehmen
okologische Nachhaltigkeit bereits in seinem Geschafts-
modell verankert hat, umso mehr personalpolitische
Mafsnahmen, vor allem im Bereich der Qualifizierung,
setzt es auch um.

Okologischer Qualifizierungsbedarf wird zu
selten systematisch ermittelt

Auffallig ist, dass Unternehmen den entstehenden Quali-
fizierungsbedarf verhaltnismafsig selten systematisch
ermitteln. Nur 39,5 Prozent der Unternehmen wissen,
welche Kompetenzen im Unternehmen bendtigt werden,
wenn es nachhaltiger ausgerichtet werden soll. Um die
Mitarbeitenden passgenau fiir die Steigerung der 6ko-
logischen Nachhaltigkeit zu qualifizieren, ist es jedoch
wichtig zu wissen, welche Fahigkeiten die Mitarbeiten-
den haben sollen und liber welche sie bereits verfligen.
Nur dann lasst sich ein passender Weiterbildungsplan
vorausschauend und strategisch entwickeln.

Bei sechs von zehn Unternehmen hemmt der
Fachkraftemangel den 6kologischen Wandel

Jeweils etwa 60 Prozent der Unternehmen sehen im
allgemeinen Personalmangel sowie in fehlenden Fach-
kraften fir den 6kologischen Wandel oder in fehlendem
Wissen ein Hemmnis fiir mehr 6kologische Nachhaltig-
keit im Unternehmen. Auf 45 Prozent der Unternehmen
treffen sogar alle drei Hemmnisse gleichzeitig zu. Damit
ist der Fachkraftemangel fiir Unternehmen ein zentrales
Hemmnis auf dem Weg zu mehr Nachhaltigkeit. Diejeni-
gen Unternehmen, die mit Veranderungen bei Kompe-
tenzen, Berufe-Mix und Tatigkeiten rechnen, berichten
noch etwas haufiger ilber Hemmnisse in der Personal-
ausstattung. Vor allem Unternehmen, die diese Hemm-
nisse als grofs wahrnehmen, greifen zur Lésung haufiger
zu Weiterbildungsmafinahmen und ermitteln haufiger
den Kompetenzbedarf.
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1.Einleitung

Nachhaltigkeit ist ein umfassender Begriff. Er lasst sich
in drei Bereiche — soziale, 6kologische und 6konomische
Nachhaltigkeit — unterteilen (Elkington, 1997). In dieser
Studie werden der &kologische Wandel und die Ande-
rungen, die dieser flr die Unternehmen mit sich bringt,
genauer betrachtet. Wie beim digitalen Wandel auch
sind diese Veranderungen weitreichend: Fiir manche
Branchen, etwa die Automobilindustrie, bedeutet die
Umsetzung 6kologischer Nachhaltigkeit besonders gro-
f3e Veranderungen. Sie missen ihre Geschaftsmodelle
—also ihre Produkte, Dienstleistungen und Produktions-
verfahren — umstellen, was zu neuen Kompetenz- und
Fachkraftebedarfen, aber an anderer Stelle auch zu
Personalabbau flihren kann (Monnig et al., 2018). In
anderen Branchen, wie etwa der Wind- und Solarenergie,
ist hingegen durch den 6kologischen Wandel mit einer
Vergréfserung der Arbeitsnachfrage zu rechnen, wie die
KOFA-Studie 3/2022 aufgezeigt hat (Koneberg et al.,
2022).

Bislang ist wenig darliber bekannt, wie weit Unterneh-
men Okologische Nachhaltigkeit bereits in ihr Geschafts-
modell sowie ihre Arbeitsorganisation integriert haben.
Dazu zahlt nicht nur, inwieweit Unternehmen beispiels-
weise dkologisch nachhaltige Produkte herstellen oder
verkaufen bzw. 6kologisch nachhaltige Dienstleistungen
erbringen, sondern auch, inwieweit interne Prozesse in
Bereichen wie Mobilitat oder Energienutzung 6kologisch
nachhaltig gestaltet werden. Die vorliegende Studie zeigt
auf Basis einer Unternehmensbefragung auf, wie viele
Unternehmen bereits dkologisch nachhaltige Leistungen
anbieten und welche 6kologisch nachhaltigen Mafsnah-
men sie im Unternehmensalltag bereits ergriffen haben.
Dariiber hinaus analysiert sie, inwiefern Unternehmen
im Zuge des dkologischen Wandels mit veranderten An-
forderungen an Kompetenzen rechnen und mit welchen
personalpolitischen Mafinahmen sie auf diese neuen
Bedarfe reagieren. Aufserdem wird betrachtet, welche
Hemmnisse aus personalpolitischer Sicht bestehen und
eine Herausforderung fiir die weitere Umsetzung des
okologischen Wandels darstellen.

Die zugrunde liegende Befragung fand zwischen April
und Juni 2022 statt. Insgesamt nahmen 744 Persona-
lerinnen und Personaler daran teil. Zum Zeitpunkt der
Erhebung war absehbar, dass Russlands Angriff auf die
Ukraine Einfluss auf die Energieversorgung in Europa
und somit auch in Deutschland haben wird. Zugleich war
die Lieferung von Rohstoffen und Vorprodukten in Teilen
erschwert und eine hohe Inflation zeichnete sich ab. Die
hohe Salienz des Krieges kann die Einschatzungen der
Befragten beeinflusst haben, sodass 6kologischer Nach-
haltigkeit eventuell ein anderer Stellenwert beigemessen
wurde, als dies zu Friedenszeiten der Fall gewesen ware.
Die Richtung dieses Effekts ist jedoch nicht eindeutig.
So ist auch denkbar, dass aufgrund der befiirchteten an-
dauernden Krise in der Energieversorgung die Unterneh-
men flir Mafsnahmen der 6kologischen Nachhaltigkeit
offener waren, um beispielsweise die Energieeffizienz zu
steigern, Produktion und Prozesse zu elektrifizieren und/
oder Energie aus erneuerbaren Quellen zu erzeugen.
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2. 0kologische Produktion und
weitere Mafsnahmen fur mehr

Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit lasst sich aus Unternehmenssicht mit
dem ,Triple-Bottom-Line-Ansatz“ nach Elkington (1997)
in drei Bereiche unterteilen: wirtschaftliche, soziale und
Okologische Nachhaltigkeit. Auf internationaler Ebene
wurde das Verstandnis mafsgeblich durch eine Beschrei-
bung der Weltkommission fir Umwelt und Entwicklung

(,Brundtland-Kommission®) aus dem Jahr 1987 gepragt.

Im Rahmen des sogenannten Brundtland-Berichts be-
schreibt die Kommission, dass nachhaltige Entwicklung
den Bedirfnissen der heutigen Generation entsprechen
soll, ohne die Méglichkeiten, kiinftige Generationen zur
Befriedigung ihrer eigenen Bediirfnisse zu geféahrden.
Dieses intergenerationelle Verstandnis von 6kologischer
Nachhaltigkeit steht spatestens seit dem Ubereinkom-
men von Paris zum Klimaschutz im Dezember 2015,

der Verabschiedung nationaler Klimagesetze in vielen
Landern, aber insbesondere auch mit der Griindung

und Verbreitung der Fridays-for-Future-Bewegung, im
Zentrum gesellschaftlicher Debatten (Umweltbundes-
amt, 2021a).

In dieser Studie wird auf Basis einer Unternehmens-
befragung untersucht, wie Unternehmen 6kologische
Nachhaltigkeit implementieren. Einen Beitrag zur 6ko-
logischen Nachhaltigkeit kann ein Unternehmen durch
eine Minderung schadlicher Umweltauswirkungen im
Unternehmen selbst oder durch eine Einflussnahme
auf das Geschaftsumfeld oder die Offentlichkeit leisten.
Um das Spektrum 6kologisch nachhaltiger Aktivitaten
statistisch abzubilden, unterteilen amtliche Statistik-
institute beispielsweise Investitionen in Umweltschutz
nach den Bereichen Klimaschutz, Abwasserwirtschaft,
Abfallwirtschaft, Luftreinhaltung und Weitere. Konkrete
Einzelmafinahmen fallen in weitere Unterkategorien, wie
beispielsweise im Bereich des Klimaschutzes Mafsnah-

Abbildung 2-1 | Intensitét der Beschaftigung mit der 6kologischen Nachhaltigkeit
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men zur Vermeidung/Verminderung der Emissionen von

Treibhausgasen, Mafsnahmen zur Verwendung Erneuer-

barer Energien und Energieeinsparungen und Steigerung
der Energieeffizienz (Statistisches Bundesamt, 2021).

Im Rahmen der Unternehmensbefragung wurden
Unternehmen in Deutschland nach ihren Aktivitaten im
Bereich der 6kologischen Nachhaltigkeit befragt. Ohne
die Aktivitaten zu spezifizieren, berichteten 51,3 Prozent
der Unternehmen, sich bereits sehr intensiv oder inten-
siv mit dem Thema 6kologische Nachhaltigkeit befasst
zu haben. Demgegeniiber haben sich etwa 66 Prozent
der Unternehmen bereits intensiv mit 6konomischer

und 56 Prozent mit sozialer Nachhaltigkeit beschaftigt.
Damit hat die 6kologische Nachhaltigkeit fast die gleiche
Bedeutung wie die soziale Nachhaltigkeit. Knapp 47 Pro-
zent der Unternehmen haben sich bisher nur wenig und
neun Prozent noch gar nicht der 6kologischen Nachhal-
tigkeit gewidmet. Es zeigt sich ein deutlicher Unterschied
zwischen kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) und
Grofsunternehmen: Wahrend sich etwas jedes zweite
KMU intensiv mit dem 6kologischen Wandel auseinan-
dersetzt, sind es bei Grofsunternehmen etwa 70 Prozent.
Dabei ist der Anteil der Grofsunternehmen, die sich sogar
sehr intensiv mit dem 6kologischen Wandel befassen,
etwa doppelt so hoch wie der Anteil der KMU.

Ubergreifende Megatrends wie die Digitalisierung oder
Dekarbonisierung, welche ein Aspekt 6kologischer
Nachhaltigkeit ist, gehen fir Unternehmen, Beschaftigte
und die Gesellschaft mit umfangreichen Veranderungen
einher. So entstehen mit neuen und sich wandelnden
Geschaftsfeldern und Geschaftsmodellen auch Heraus-
forderungen, wenn beispielsweise Produktionsverfahren
umgestellt oder Mitarbeitende durch Weiterbildungen
mit neuen Kompetenzen ausgestattet werden missen
(Umweltbundesamt, 2021b).

Die Antworten der Befragung bestéatigen, dass Unter-
nehmen in der 6kologischen Nachhaltigkeit nicht nur
Chancen, sondern auch viele Herausforderungen sehen.
Etwa 40 Prozent der Unternehmen sortieren sich auf
einer Skala von 0 (fast nur Herausforderungen) bis 10
(fast nur Chancen) im Mittelfeld, zwischen den Skalen-
punkten 4 und 6, ein. Auch wenn man den Gesamt-
durchschnitt aller Angaben bildet, zeigt sich mit einem
Wert von 5,1, dass die Herausforderungen und Chancen
der 6kologischen Nachhaltigkeit gleichermafden gese-
hen werden. Jeweils etwa ein Viertel der Unternehmen
sieht eher Chancen (Skalenpunkte 7 bis 10) oder eher
Herausforderungen (Skalenpunkte 0 bis 3), weitere elf
Prozent der Befragten waren sich bei der Beantwortung
der Frage unsicher und gaben keine Bewertung ab. Es
bestehen keine signifikanten Unterschiede nach Unter-
nehmensgrofse oder Branchen. Wenn ein Unternehmen
allerdings bereits 6kologisch nachhaltige Produkte oder
Dienstleistungen anbietet oder aber andere Mafinahmen

fir mehr 6kologische Nachhaltigkeit ergriffen hat oder zu
ergreifen plant, sieht es den dkologischen Wandel eher
als Chance.

Neben der klimaneutralen Ausrichtung gilt die Digita-
lisierung als zentraler Treiber fiir eine moderne, zu-
kunftsfahige Ausrichtung von Geschaftsmodellen in
vielen Unternehmen. Auffallig ist jedoch, dass sich das
Stimmungsbild zur 6kologischen Nachhaltigkeit deutlich
von Stimmungsbildern zur Digitalisierung unterscheidet.
Die Digitalisierung erkennen etwa 72 Prozent der Unter-
nehmen vor allem als Chance und nur wenige als Risiko
(Risius, 2020). Herausforderungen und Risiken sind nicht
miteinander gleichzusetzen und ein Vergleich der beiden
Zahlen ist mit Vorsicht zu interpretieren. Dennoch zeigen
die Auswertungen, dass die Unternehmen mit Blick auf
den 6kologischen Wandel mehr Unsicherheiten und
mogliche Nachteile fir die Wettbewerbsfahigkeit des
eigenen Geschaftsmodells fiirchten als mit Blick auf den
digitalen Wandel.

Die Unterschiede in den Wahrnehmungen kénnen unter
anderem damit zusammenhangen, dass die Digitalisie-
rung bereits in mehr Unternehmen angekommen ist und
zum Alltag dazugehdrt, wahrend die Betriebe noch etwas
weiter am Anfang stehen, was den 6kologischen Wandel
betrifft. Wahrend die Digitalisierung und Automatisierung
in vielen Geschaftsfeldern eine Steigerung der Produkti-
vitat, beispielsweise durch einen effizienteren Personal-
oder Ressourceneinsatz, ermdglicht, scheint es vielen
Unternehmen kurz- und mittelfristig an einer gleichzeitig
wirtschaftlich vorteilhaften und klimaneutralen Perspek-
tive fir das Geschaftsmodell zu fehlen. Angesichts der
noch begrenzten Verfligharkeit erneuerbarer Energien
und emissionsarmer Technologien ergibt sich insbeson-
dere in produzierenden Wirtschaftsbereichen weiterhin
eine Diskrepanz zwischen klimapolitischem Handlungs-
druck einerseits und begrenzten technologischen und
wirtschaftlichen Moglichkeiten andererseits. Gleichzeitig
scheinen Kriterien der 6kologischen Nachhaltigkeit bei
Unternehmensinvestitionen im internationalen Vergleich
in der EU starker integriert als beispielsweise in den USA
(Veugelers et al., 2023). Zu diesen Betrachtungen passt
der Befund einer Studie, wonach Digitalisierung und
okologische Nachhaltigkeit in der Unternehmenspraxis
bisher vorwiegend als getrennte Entwicklungen verstan-
den werden. In den letzten Jahren hat die Betrachtung
der laufenden Prozesse als ,,doppelte Transformation®
jedoch an Bedeutung gewonnen (Hofmann et al., 2023).

Dass das Thema Nachhaltigkeit in der Unternehmens-
landschaft zunehmend eine Rolle spielt, zeigt sich zum
einen in der Veranderung der angebotenen Produkte und
Dienstleistungen von Unternehmen. Beispielhaft hier-
flr sind wachsende Markte fir biologisch nachhaltige
Produkte im Lebensmittel- und Konsumglterbereich,
Anlagenkomponenten flir Windkraft- oder Photovoltaik-
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Abbildung 2-2 | Betrachtung des dkologischen Wandels als Herausforderung oder Chance
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Anlagen im Verarbeitenden Gewerbe, Energiemonito-
ring-Systeme und Effizienzgerate im Gebaudesektor
oder aber auch fur Produkte aus recycelten Rohstoffen
und Materialien, etwa im Bereich der Elektronik oder
Textilindustrie. Zum anderen wachst der Bedarf nach
Dienstleistern, die den Einsatz neuer Technologien und
die dafiir erforderlichen Umstellungen der Produktion
und Infrastruktur erméglichen sollen. Zu den gefragten
Tatigkeitsfeldern zahlen hier unter anderem der Hoch-
bau, in dem Aufgaben der Installation von PV-Dach-
anlagen, der Energieberatung oder der Isolierung und
Dammung von Gebauden gebiindelt werden, oder die
Bauelektrik, in der Elektriker:innen, Schlosser:innen,
aber auch Ingenieur:innen dazu beitragen, die Umstel-
lung des Energiesystems im Bereich des Anlagenbaus,
bei Zulieferern und in der Netzplanung zu ermdglichen.
In vielen handwerklichen Berufsfeldern kommt es zu
veranderten oder ganzlich neuen Anforderungen, die
durch den Einsatz neuer Technologien, Maschinen oder
Produkten entstehen (Dierdorff et al., 2009; Koneberg et
al., 2022). So erfordert der Beruf Kfz-Mechatroniker:in
kiinftig unter anderem veranderte Qualifikationsvoraus-
setzungen im Bereich der System- und Hochvolttechnik,
um Elektroautos warten und reparieren zu kénnen (Bun-
desagentur fiir Arbeit, 2023).
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Daneben kénnen Unternehmen Mafsnahmen ergreifen,
um ihre eigenen Arbeitsprozesse umweltfreundlicher
auszurichten. Beide Beitragsarten zur 6kologischen
Nachhaltigkeit — sowohl Giber die Produkte und Dienst-
leistungen selbst, als auch Giber die Umstande, unter
denen Produkte und Dienstleistungen hergestellt bzw.
erbracht werden — gehdren zum Geschaftsmodell eines
Unternehmens. Studien zeigen, dass Klimaschutz-
investitionen von Unternehmen besonders haufig in
klimafreundliche Mobilitat, wie beispielsweise die An-
schaffung von Elektroautos, oder in die Energieeffizienz
bestehender Gebaude fliefsen, wie zum Beispiel durch
eine bessere Warmedammung oder die Installation einer
Warmepumpe (KfW Bankengruppe, 2022). Nachfolgend
werden die Ergebnisse der Umfrage zur Verbreitung
okologisch nachhaltiger Produkte und Dienstleistungen
in den Unternehmen dargestellt. Dabei werden auch
Unterschiede zwischen kleinen, mittleren und grofden
Unternehmen aufgezeigt. Im Anschluss wird analysiert,
welche weiteren Mafsnahmen zur Steigerung der 6ko-
logischen Nachhaltigkeit Unternehmen ergreifen.
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2.1 Erstellung 6kologischer Endprodukte und

Dienstleistungen

Die Spannbreite an 6kologisch nachhaltigen Endproduk-
ten und Dienstleistungen, die Unternehmen anbieten
kdénnen, ist grofs: Manche Unternehmen stellen nach-
haltige Produkte her, die die Umweltbilanz der eigenen
Branche verbessern. Andere Unternehmen entwickeln
okologisch nachhaltige Technologien, die eine umwelt-
schonendere Produktion in anderen Wirtschaftszweigen
ermoglichen, wie zum Beispiel die Herstellung von gri-
nem Wasserstoff zum Ersatz von Kohle und Koks in der
Stahlproduktion. Wieder andere Unternehmen vertreiben
oder vermieten nachhaltige Produkte, ohne sie selbst
herzustellen — Handelsunternehmen und Biomarkte
beispielsweise. Und auch im Dienstleistungsbereich, ob
durch Beratungs- und Forschungsleistungen oder durch
weitere Tatigkeiten, wie etwa handwerkliche Leistungen,
gibt es zahlreiche Mdglichkeiten, die 6kologische Nach-
haltigkeit voranzutreiben (Abbildung 2-3).

Im Rahmen der Umfrage gaben 35,2 Prozent der Unter-
nehmen an, mindestens eine 6kologisch nachhaltige

Leistung anzubieten. Interessant ist die Unterscheidung
danach, inwieweit sich Unternehmen bereits mit ihrer
Okologischen Nachhaltigkeit befasst haben: Einerseits
findet sich das erwartbare Ergebnis, dass Unternehmen,
die sich bislang wenig oder noch gar nicht mit 6kologi-
scher Nachhaltigkeit befasst haben, mit etwa 20 Prozent
deutlich seltener 6kologisch nachhaltige Leistungen an-
bieten als der Durchschnitt aller Unternehmen. Anderer-
seits gibt es mit 47 Prozent auch einen grofden Anteil an
Unternehmen, die sich zwar intensiv mit 6kologischer
Nachhaltigkeit befasst haben, jedoch (noch) keine 6kolo-
gisch nachhaltigen Leistungen erbringen. Dies verstarkt
den Eindruck, dass viele Unternehmen die Transfor-
mation zur Klimaneutralitat als relevant fiir sich selbst
oder fir ihr Geschaftsumfeld begreifen, dass jedoch die
unmittelbare Verfolgung von Klimaschutzmafsnahmen
moglicherweise mangels unzureichender Kenntnisse
Uber Beitragsmoglichkeiten, finanzieller Ressourcen
oder anderer Hemmnisse unterbleibt.

Abbildung 2-3 | Angebot nachhaltiger Produkte oder Dienstleistungen durch Unternehmen

Wir erbringen andere 6kologisch nachhaltige
Dienstleistungen.

Wir stellen 6kologisch nachhaltige
Erzeugnisse her.

Wir erbringen Beratungs- oder Forschungsleistungen
zur 0kologischen Nachhaltigkeit.

Wir vertreiben oder vermieten 6kologisch
nachhaltige Produkte.

Wir entwickeln 6kologisch nachhaltige
Produktionsverfahren.

Nichts davon trifft zu.

o

250+ Mitarbeitende

Quelle: IW-Personalpanel, 2022, N=710
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Insgesamt wurden fiinf Produkte oder Dienstleistungen
(im Folgenden auch Leistungen genannt) abgefragt.
Jede dieser Leistungen wurde von etwa zehn bis 15
Prozent der Unternehmen genannt (Abbildung 2-3).
Kleine Unternehmen erbringen dabei haufig 6kologische
Dienstleistungen, die nicht unter Beratungs- oder For-
schungsleistungen fallen, wie beispielsweise handwerk-
liche Tatigkeiten. Mittelgrofse Unternehmen vertreiben
oder vermieten etwas haufiger als Kleinunternehmen
okologisch nachhaltige Produkte. Grofse Unternehmen
hingegen entwickeln Gberdurchschnittlich haufig 6ko-
logisch nachhaltige Produktionsverfahren. Auch nach
Branchen gibt es deutliche Unterschiede. Es wird zwi-
schen Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes bzw.
der Industrie (z. B. Chemieunternehmen, Maschinen-
bau, Energieversorgung, Bauwirtschaft), Handels- und
Logistikunternehmen, wirtschaftsnahen Dienstleistungs-
unternehmen (z. B. Rechts-, Steuer- und Unternehmens-

beratungen; Architekten- und Ingenieurbiiros) sowie
gesellschaftsnahen Dienstleistungen (z. B. Kultur, Sport,
Unterhaltung, Erziehung und Unterricht) unterschieden.
Das Verarbeitende Gewerbe stellt haufiger 6kologisch
nachhaltige Erzeugnisse her und entwickelt haufiger
okologisch nachhaltige Produktionsverfahren als andere
Branchen. Handels- und Logistikunternehmen hingegen
vertreiben oder vermieten signifikant haufiger als die
anderen Branchen 6kologisch nachhaltige Produkte.
Wirtschaftsnahe Dienstleister sind wiederum deutlich
haufiger als andere Branchen in der Beratung und For-
schung fir mehr 6kologische Nachhaltigkeit tatig, wobei
der Abstand zu den gesellschaftsnahen Dienstleistungs-
unternehmen nur gering ist. Mit Blick auf andere 6ko-
logisch nachhaltige Dienstleistungen sind wirtschafts-
nahe Dienstleistungsunternehmen haufiger tatig als die
Unternehmen anderer Branchen.

2.2 Okologisch nachhaltige Unternehmensprozesse und
weitere nachhaltige Mafsnahmen

Auch Unternehmen, die bislang weder nachhaltige
Produkte erstellen noch nachhaltige Dienstleistungen
anbieten, kdnnen in einzelnen Teilbereichen ihrer Ge-
schaftstatigkeit 6kologisch nachhaltig handeln. Dabei
ist die Liste der Moglichkeiten lang und reicht von der
Nutzung von Energie aus regenerativen Quellen tber die
Verwendung nachhaltiger Vorprodukte bis hin zu klima-
freundlichen Arbeitgeberleistungen, wie Abbildung 2-4
zeigt.

Nicht jede der abgefragten Mafsnahmen ist fiir alle
Unternehmen relevant. So ist etwa fiir einen Pflegedienst
oder eine IT-Beratungsfirma unerheblich, energieeffizi-
ente Herstellungsverfahren zu nutzen, da diese Betriebe
Dienstleistungen erbringen und keine Produkte her-
stellen. In der Darstellung wird daher auch angezeigt,
wie hoch jeweils der Anteil der Unternehmen ist, der die
jeweilige Mafsnahme fiir sich als nicht relevant einstuft.

Knapp sechs von zehn Unternehmen leisten einen Bei-
trag zum Umweltschutz, indem sie Verschmutzungen
von Luft und Wasser oder aber ihre Schallemissionen
reduzieren. Auch emissionsarme Fahrzeuge nutzt mit
44 Prozent fast die Halfte aller Unternehmen. Auf Effi-
zienzsteigerungen bei Rohstoffen und Materialien setzen
vier von zehn Unternehmen. Diese drei Mafshahmen nut-
zen Unternehmen besonders haufig. Am unteren Ende
der Skala sind Kompensationszahlungen (14 Prozent)
und Ausgleichsmafinahmen wie Bepflanzungen (22 Pro-
zent) zu finden.
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Im Mittel ergreifen Grofsunternehmen 5,5 und Klein-
unternehmen 3,9 der genannten Mafsnahmen. Etwa zehn
Prozent der Unternehmen ergreifen bislang keine Maf3-
nahmen, 41 Prozent zwischen einer und drei Mafdnah-
men. Etwa 15 Prozent der Unternehmen nehmen sechs
bis neun Mafinahmen vor, aber nur weniger als jedes
zwanzigste Unternehmen fiihrt mehr als neun Mafénah-
men durch. Alles in allem zeigt der hohe Durchschnitts-
wert, dass viele Unternehmen mehrere Mafsnahmen
miteinander kombinieren. Das trifft insbesondere auf
Unternehmen in Handel und Logistik zu (4,5 Mafdnah-
men), aber auch auf Unternehmen im Verarbeitenden
Gewerbe (4,4 Mafsnahmen). Wahrend die durchschnitt-
liche Anzahl der ergriffenen Mafsnahmen bei wirtschafts-
nahen Dienstleistern 3,7 betrug, lag sie unter gesell-
schaftsnahen Dienstleistungsunternehmen lediglich bei
2,8. Dies lasst sich auch damit erklaren, dass nicht alle
Mafinahmen fiir alle Branchen relevant sind: Bertick-
sichtigt man lediglich die als relevant angegebenen
Mafsnahmen, so sind keine signifikanten Unterschiede
zwischen Unternehmensgréfse und Branchenzugehdrig-
keit feststellbar und im Mittel werden etwa 52 Prozent
der als relevant benannten Mafsnahmen durchgefiihrt.

Zusammenfassend zeigt sich, dass Unternehmen im
okologischen Wandel zwar neben Chancen auch vie-

le Herausforderungen sehen, sich aber dennoch oder
genau deswegen die Halfte aller Unternehmen intensiv
mit 0kologischer Nachhaltigkeit beschaftigen. 90 Pro-
zent der Unternehmen haben bereits eine oder mehr
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Mafsnahmen zur Erhéhung der 6kologischen Nachhal-
tigkeit ergriffen. Unternehmen bemtihen sich meist mit
mehreren Mafsnahmen um eine nachhaltige Ausrichtung
ihres Geschaftsmodells. Es gibt Hinweise darauf, dass
verschiedene Faktoren die Aktivitaten im Bereich der
okologischen Nachhaltigkeit von Unternehmen poten-
ziell beglinstigen oder erschweren kdnnen. Dies betrifft
beispielsweise neue oder veranderte Bedarfe nach
Fachkraften oder Kompetenzen der Beschaftigten, die
Modernisierungs- und Anpassungsfahigkeit des Ge-

schaftsmodells sowie den Einfluss, den neue politische
Rahmenbedingungen auf das Handeln der Unternehmen
haben. Im Folgenden werden erste Analysen zum Ein-
fluss der Verfiigbarkeit von Fachkraften bzw. Kompe-
tenzen auf den innerbetrieblichen 6kologischen Wandel
erstellt.

Abbildung 2-4 | Durch Unternehmen ergriffene Mafsnahmen zur Erh6hung der dkologischen Nachhaltigkeit

Wir vermindern und vermeiden Verschmutzungen

bei Luft, Larm, Wasser. 57,3 15,7 23,9 31
Wir setzen emissionsarme Fahrzeuge/ Mobilitat ein
inkl. Aufbau der notwendigen Infrastruktur. e Snd A 0.9
Wir nutzen Ressourcen (Rohstoffe und Materialien) effizient
durch den sparsameren Einsatz, den Austausch oder 39,9 23,8 33,3 3,0
die Kreislauffihrung von Materialien und Energie.
Wir bieten klimafreundliche Arbeitgeberleistungen
an (z.B. Dienstfahrrad, OPNV-Ticket). 37,2 46,8 15,0 10
Wir setzen uns flr Naturschutz und Biodiversitéat ein. 36,5 21,8 35,9 5,8
Unsere Unternehmensorganisation ist nachhaltig
(z.B. Kantine, papierloses Office). 34,4 42,1 21,1 2,4
Wir erzeugen, nutzen oder speichern Strom oder Warme
aus erneuerbaren Energien. 34,2 44,8 19,8 1,2
Wir kimmern uns aktivum Umwelt- und
Klimaschutz in unserer Lieferkette. 26,8 43,6 26,3 3.3
Wir nutzen energieeffiziente/-sparende
Herstellungsverfahren. Ziis Ze7 e 2.0
Wir setzen Vorprodukte und Vorleistungen ein,
die einen Beitrag zum Umwelt- und Klimaschutz leisten. 241 31,3 39,8 51
Wir fiihren Ausgleichsmafsnahmen
(z. B. Bepflanzungen) durch. 21,9 47.8 29,6 0.7
Wir leisten einen Ausgleich unserer COZ-Emls‘smnen 13,9 57.0 25,9 3.2
(Kompensationen).
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
ja M nein nicht relevant weifd nicht

Quelle: IW-Personalpanel, 2022, N=732
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Abbildung 2-5 | Anzahl ergriffener Mafinahmen zur Erhéhung der 6kologischen Nachhaltigkeit,

nach Unternehmensgrofde

41,0
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10,0
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0 Mafsnahmen 1 bis 3 Mafdnahmen
Kleine Unternehmen

Quelle: IW-Personalpanel, 2022, N=732
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3.Neue Kompetenzbedarfe fur
okologische Nachhaltigkeit

Der Wandel zu mehr 6kologischer Nachhaltigkeit geht
gesamtwirtschaftlich mit Veranderungen der Wert-
schopfung und in den Unternehmen mit Veranderungen
in Geschaftsmodellen bzw. Geschaftsablaufen einher,
da neue Produkte erstellt und Dienstleistungen erbracht
werden oder sich die Herstellungsverfahren und Arbeits-
prozesse verandern. Einige der Mafsnahmen, die Unter-
nehmen zur Steigerung der 6kologischen Nachhaltigkeit
ergreifen (Abbildung 2-5), haben Auswirkungen auf den
Fachkrafte- und Kompetenzbedarf: So kann die Nutzung
innovativer Herstellungsverfahren zur Einsparung von
Emissionen zu zusatzlichen Kompetenzbedarfen bei den
Mitarbeitenden flihren und — wenn die Weiterbildung
der bestehenden Belegschaft nicht ausreicht — auch die
Neueinstellung von Personen mit den bendétigten Kom-
petenzprofilen erfordern (Fachkraftebedarf). Angesichts
bestehender Fachkrafteengpasse auf dem Arbeitsmarkt
ist dies eine grofse Herausforderung fir Unternehmen
(Veugelers et al., 2023). Andererseits erhéhen Maf3-
nahmen zum Umweltschutz, wie beispielsweise klima-
freundliche Arbeitgeberleistungen, die Attraktivitat eines
Unternehmens als Arbeitgeber, erhdhen die Mitarbeiten-
denbindung und erleichtern die Rekrutierung von neuen
Mitarbeitenden (Bellmann/Koch, 2019).

In diesem Kapitel wird analysiert, welche Erwartungen
die Unternehmen an die durch den Wandel benétigten
Kompetenzen haben und welche Mafinahmen sie ergrei-
fen, um diesen Veranderungen gerecht zu werden. Dabei
werden die Erwartungen in drei Dimensionen unterteilt:
Mit Verdanderungen im Berufe-Mix ist — erstens — eine

veranderte Zusammensetzung der Belegschaft des Un-
ternehmens anhand ihrer Qualifikationen gemeint, wenn
einige Berufe an Relevanz gewinnen und andere seltener
bendtigt werden. Die Entstehung neuer Tatigkeitsprofile
meint — zweitens —, dass sich neben den bisherigen
Berufsbildern im Unternehmen neue Profile entwickeln
werden, die deutlich von den bisherigen abweichen. Bei
wachsenden Kompetenzanforderungen — drittens — ver-
andern sich zwar die fur einen Beruf bendtigten Kompe-
tenzen, die zugrundeliegenden Berufsbilder hingegen
bleiben im Kern gleich.

Insgesamt erwarten etwa die Halfte der befragten Unter-
nehmen bis 2025 zusatzliche Kompetenzbedarfe durch
den 6kologischen Wandel (Abbildung 3-1). Diese Ver-
anderungen bewegen sich allerdings zumeist im Rahmen
der derzeitigen Tatigkeitsprofile. Nur 21 Prozent der
Unternehmen erwarten, dass im Zuge des 6kologischen
Wandels neue Tatigkeitsprofile im eigenen Unternehmen
entstehen werden. Ein ahnlich grofser Anteil rechnet da-
mit, dass sich der Berufe-Mix im eigenen Unternehmen
durch den 6kologischen Wandel verandern wird. Dabei
zeigen sich deutliche Unterschiede nach Unternehmens-
grofse: Kleine Unternehmen erwarten signifikant seltener
Veranderungen als Grofsunternehmen.

Die Erkenntnisse decken sich mit den Ergebnissen von
Studien, nach denen insbesondere Veranderungen im
Rahmen bestehender Tatigkeitsprofile, neben dem
Mehrbedarf an bestimmten Berufen, als Treiber fir
personelle Veranderungen im Kontext der Klimatrans-
formation gelten. Der Bedarf nach grundsatzlich neuen

Abbildung 3-1 | Erwartungen der Unternehmen an Kompetenzbedarfe im Zuge des 6kologischen Wandels

Der Berufe-Mix im Unternehmen wird sich in den

kommenden drei Jahren voraussichtlich verandern. 38 17,4
In unserem Unternehmen werden im Zuge des
6kologischen Wandels in den kommenden drei Jahren 5,9 15,2

voraussichtlich neue Tatigkeitsprofile entstehen.

Der 6kologische Wandel wird in den kommenden drei
Jahren voraussichtlich zu wachsenden Kompetenz- 10,4
anforderungen an unsere Mitarbeitenden fiihren.

trifft zu

B trifft nicht zu

Quelle: IW-Personalpanel, 2022, N=710
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Berufstypen wird auch in der Literatur als vergleichs-
weise gering eingeschatzt (Bowen et al., 2018; Dierdorff
et al., 2009). Hingegen wandelt sich das Arbeitsumfeld
von Beschaftigten infolge neuer Technologien, Maschi-
nen oder Anlagen fiir Produktion und Prozesse unter
anderem in Schlisselbereichen der Energiewende, wie
den erneuerbaren Energien, starker als in vielen anderen
Branchen (Monsef/Wendland, 2022). Um den neuen
oder veranderten Anforderungen an Fahigkeiten, Wissen
und Kompetenzen der Beschaftigten zu begegnen, kon-
nen sowohl Verdnderungen des Einstellungsverhaltens
als auch Aus- und Weiterbildungsmafinahmen in den
Unternehmen eine wichtige Rolle spielen.

Die Erwartungen der Unternehmen an Kompetenzbedar-
fe im Zuge des 6kologischen Wandels unterscheiden sich
damit erheblich von den Erwartungen, die Unternehmen
mit Blick auf den digitalen Wandel haben. In einer Befra-
gung aus dem Jahr 2020 gaben 78,8 Prozent der Unter-
nehmen an, der digitale Wandel wiirde voraussichtlich zu
zusatzlichen Kompetenzanforderungen fiihren. 45,2 Pro-
zent der Befragten rechneten zudem mit dem Entstehen
neuer Tatigkeitsfelder durch den digitalen Wandel.

Die Unterschiede zur aktuellen Befragung zeigen, dass
der 6kologische Wandel aus Unternehmenssicht mit
weniger starken Veranderungen bei den Kompetenzen
einhergeht als der digitale Wandel. Dennoch erfordert
auch der 6kologische Wandel neue Kompetenzen. Je
mehr Unternehmen nachhaltig werden bzw. je intensiver
die Unternehmen nachhaltige Mafsnahmen ergreifen und
nachhaltige Leistungen anbieten, umso grofser ist der
Kompetenzbedarf.

Dass der Bedarf an neuen und veranderten Kompeten-
zen geringer ausfallt, kann mehrere Griinde haben. Dies
kénnte zum Beispiel daran liegen, dass der digitale Wan-
del in vielen Unternehmen alle Mitarbeitenden betrifft,
wahrend der 6kologische Wandel von ausgewahlten
Mitarbeitenden bzw. Abteilungen vorangetrieben wird.
Ebenso ist es moglich, dass durch die Digitalisierung
Change-Prozesse im Unternehmen eingelibt und Veran-
derungs- und Lernbereitschaft aufgebaut wurden, die
nun auch fiir den Wandel zu mehr Nachhaltigkeit genutzt
werden kénnen. Darliber hinaus zeigen sich Tendenzen,
dass in Unternehmen Digitalisierung und Nachhaltigkeit
gemeinsam betrachtet werden, indem die Digitalisierung
die Erreichung von Nachhaltigkeitszielen unterstiitzt
oder erleichtert (Hofmann et al., 2023). Allerdings schei-
nen hier viele Moglichkeiten noch nicht ausgeschépft zu
sein. Insbesondere Kompetenzen im Bereich Kiinstliche
Intelligenz (KI) konnen fiir KMU eine Chance bieten,
Material, Energie und Wasser effizienter zu nutzen und
somit den Ausstofs von schadlichen Klimagasen zu
reduzieren. Beispiele hierflr sind die vorausschauende
Wartung von Maschinen, Prozess- und Produktoptimie-
rungen oder eine verbesserte Logistik (BMUV, 2021).

Grundsatzlich ist mit Blick auf das Ziel, 6kologisch
nachhaltiger zu werden, mit einem steigenden Weiter-
bildungsbedarf und neuen Herausforderungen bei der
Fachkraftesicherung zu rechnen. Denn es zeigt sich,
dass Unternehmen, die bereits 6kologisch nachhaltige
Produkte oder Dienstleitungen anbieten, haufiger damit
rechnen, dass die Anforderungen an die Kompetenzen
der Mitarbeitenden steigen und dass im Zuge des 6ko-
logischen Wandels neue Tatigkeitsprofile entstehen. Mit
wachsender Anzahl an 6kologisch nachhaltigen Unter-
nehmen steigt dann auch die Nachfrage nach passend
qualifizierten Fachkraften.

Ahnliches gilt fir die Anzahl der MaRhahmen, die ein
Unternehmen im Bereich der 6kologischen Nachhaltig-
keit bereits ergriffen hat. Je mehr Mafsnahmen ein Unter-
nehmen bereits ergriffen hat, umso haufiger rechnet

es mit Veranderungen der Kompetenzanforderungen.

Je starker auch andere Unternehmen zukdinftig ihre
Produkte, Dienstleistungen, Arbeits- und Produktions-
prozesse an die Erfordernisse des 6kologischen Wandels
anpassen, umso mehr kdénnten sich in Zukunft auch in
diesen Unternehmen die Kompetenzbedarfe verandern.
Schon heute ergreifen Unternehmen, die Veranderungen
im Berufe-Mix erwarten, im Schnitt 5,1 Mafshahmen;
Unternehmen, die davon ausgehen, dass der Berufe-Mix
im Unternehmen tendenziell gleichbleibt, dagegen nur
vier Mafsnahmen. Unternehmen, die mit dem Entstehen
neuer Tatigkeitsprofile im Unternehmen rechnen, haben
bereits im Schnitt 5,3 Mafsnahmen ergriffen; Unter-
nehmen, die dies nicht erwarten, dagegen lediglich

3,7 Mafsnahmen. Und Unternehmen, die mit zusatz-
lichen Kompetenzanforderungen an die Mitarbeitenden
rechnen, haben im Schnitt 4,6 Mafsnahmen ergriffen,
wahrend Unternehmen, die keine zusatzlichen Kompe-
tenzanforderungen erwarten, durchschnittlich lediglich
3,4 Mafsnahmen ergriffen haben.

Wenn Unternehmen mit zusatzlichen Kompetenzan-
forderungen, neuen Tatigkeiten oder Veranderungen

im Berufe-Mix des Unternehmens rechneten, wurde im
Anschluss gefragt, mit welchen Mafsnahmen sie hier-
auf reagieren. Erwartete ein Unternehmen keine dieser
Veranderungen, wurde es auch nicht nach Mafinahmen
gefragt. Von den Unternehmen, die mit veranderten
Kompetenzanforderungen rechnen, reagiert die Mehr-
heit mit personalpolitischen Mafsnahmen. Dies kann die
systematische Erhebung des Qualifizierungsbedarfs, die
Mitarbeitendenrekrutierung und die Erstqualifizierung,
aber auch Weiterbildungs- und Umschulungsmafdnah-
men umfassen. Insbesondere der Weiterbildung kommt
hierbei eine tragende Rolle zu: Knapp 60 Prozent der
befragten Unternehmen statten ihre Mitarbeitenden mit
den fiir den 6kologischen Wandel bendtigten Kompeten-
zen aus. Auch in Umschulungsmafsnahmen (42,8 Pro-
zent) und der beruflichen Ausbildung (44,9 Prozent)
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Abbildung 3-2 | Reaktionen, mit denen Unternehmen den verdnderten Kompetenzanforderungen begegnen

Wir statten die Mitarbeitenden mit den fiir den

Okologischen Wandel benétigten Kompetenzen aus. 13,7

13,6

Wir nehmen das Thema in der Ausbildung auf.

Wir schulen Mitarbeitende um.

Wir ermitteln systematisch den Qualifizierungsbedarf,

der sich im Zuge des 6kologischen Wandels ergibt. 20
Wir stellen verstarkt Fachkréfte ein, 6.6 216
die relevante Kompetenzen dafiir mitbringen. : :
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trifft zu

M trifft nicht zu

44,8 25,5
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31,3 20,4 6.9
28,1 58
29,7 313 10,3
37,5 27,5 6,8
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Quelle: IW-Personalpanel, 2022, N=410, nur Unternehmen, die in mind. einer Form mit veranderten Kompetenzanforderungen rechnen

findet das Thema bei etwa der Halfte der Unternehmen,
die mit veranderten Kompetenzanforderungen rechnen,
Niederschlag (siehe Abbildung 3-2). Gerade der hohe
Anteil der Unternehmen, die Umschulungen nutzen,
zeigt, dass es hilfreich sein kénnte, sogenannte Uber-
gangspfade in einen neuen Beruf zu ermitteln. In einer
Umschulung erlernt eine Person einen anderen Beruf
als den vorher ausgelibten. Gibt es zwischen altem und
neuem Beruf inhaltliche Uberschneidungen, so kann

es hilfreich sein, diese Ahnlichkeiten systematisch zu
ermitteln und daraus Ubergangspfade abzuleiten, die
den Beschaftigten mit passgenauen Qualifizierungsan-
geboten einen schnellen Ubergang in den neuen Beruf
ermoglichen.

Wichtig fur die Fachkraftesicherung ist, den (zukiinftigen)
Qualifizierungsbedarf zu erheben. Eine systematische
Erhebung des Qualifizierungsbedarfs fiihren 39,5 Pro-
zent der Unternehmen, die verdanderte Kompetenzanfor-
derungen erwarten, durch. Etwa die Halfte der Unterneh-
men mit nachhaltigen Produkten bzw. Dienstleistungen
ermittelt den entstehenden Qualifizierungsbedarf syste-
matisch, wahrend dies nur ein gutes Drittel der Unter-
nehmen vornimmt, die keine nachhaltigen Produkte oder
Dienstleistungen anbieten.

Mit etwa 28,2 Prozent nutzen vergleichsweise wenige
Unternehmen die Neueinstellung von Fachkraften mit
den benétigten Kompetenzen als Mafsnahme. Hier spielt
sicherlich auch der Fachkraftemangel eine Rolle, der
dazu fuhrt, dass offene Stellen in Unternehmen haufig
nicht oder erst nach langerem Suchen besetzt werden
kénnen. Insbesondere kleine Unternehmen verhalten
sich hier zuriickhaltend, wahrend etwa die Halfte der
Grofsunternehmen diese Moglichkeit nutzt. Damit stellen
Grofsunternehmen eher Personal mit passenden Kompe-

tenzen ein, als bereits angestellte Mitarbeitende fiir neue
Aufgaben umzuschulen.

Insgesamt betrachtet ergreifen Grofsunternehmen mehr
Mafsnahmen als KMU. Ein Grund hierfir ist, dass sie hau-
figer und mit vielfaltigeren Veranderungen rechnen als
KMU. Zudem verfiigen sie haufiger tiber eine Personal-
abteilung, die sich intensiv mit diesen Mafsnahmen be-
fasst (Koneberg et al., 2021). Die Behandlung relevanter
Kompetenzen in der Ausbildung ist dabei in allen Aus-
bildungsberufen vorgesehen: Seit 2021 ist die Standard-
berufsbildposition ,,Umweltschutz und Nachhaltigkeit“
in den Ausbildungsordnungen verankert. Insbesondere
Grofsunternehmen gehen hier stark in die Umsetzung:
Knapp zwei Drittel der Grofsunternehmen geben an, das
Thema 6kologische Nachhaltigkeit in der Ausbildung zu
behandeln. Etwas weniger verbreitet ist es, den entste-
henden Qualifizierungsbedarf im Zuge des 6kologischen
Wandels systematisch zu ermitteln. 38,3 Prozent der
kleinen und etwas mehr als die Halfte der grofsen und
mittleren Unternehmen geben dies an. Ein ahnliches Bild
zeigte sich auch bei der Betrachtung der Kompetenz-
bedarfe fiir den digitalen Wandel 2020 (Risius, 2020).
Bedarfsermittlungen kdnnen dabei unterstiitzen, Mit-
arbeitende rechtzeitig und passgenau auf neue Aufgaben
vorzubereiten. Dass nur knapp 40 Prozent den Bedarf
systematisch ermitteln, kann ein Hinweis darauf sein,
dass diese Aufgabe Unternehmen vor Herausforderun-
gen stellt und hier Unterstiitzungsbedarf besteht. Die
Ermittlung des Kompetenzbedarfs in den Unternehmen
ist als Informationsgrundlage fiir die Erstellung von
branchenspezifischen Ubergangspfaden zwischen Beru-
fen, aber auch fiir die Planung und Auswahl von Weiter-
bildungen, eine wichtige Informationsquelle.
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Inwieweit Unternehmen ihr Geschaftsmodell auf Nach-
haltigkeit ausrichten, hat einen Einfluss auf die perso-
nalpolitischen Mafinahmen, die es ergreift: Je mehr ein
Unternehmen bereits in den geschaftlichen und Arbeits-
ablaufen fir seine 6kologische Nachhaltigkeit tut, und
je mehr nachhaltige Produkte oder Dienstleistungen es
bislang erstellt, umso wahrscheinlicher ist es, dass es
eine oder mehrere der genannten personalpolitischen
Mafsnahmen umsetzt.
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4. Hemmnisse

Wenn Unternehmen sich vornehmen, 6kologisch nach-
haltiger zu werden, ist oftmals ein wichtiger erster
Schritt bereits getan. Praktische Hemmnisse kdnnen
jedoch dazu fiihren, dass dieses Vorhaben sich nicht wie
gewlinscht realisieren lasst oder aber aus unternehme-
rischer Perspektive nicht lohnt. So steht einerseits der
gleichzeitige Umgang mit verschiedenen Krisen und Ver-
anderungsprozessen, wie beispielsweise der Corona-Kri-
se, der Einflhrung von neuen Technologien oder die not-
wendigen Mafinahmen zur Mitarbeitendenqualifizierung,
der nachhaltigen Transformation eines Unternehmens im
Weg. Ein weiteres Hemmnis sehen viele Unternehmen
auf der Nachfrageseite, da Kunden zwar haufig nachhal-
tige Produkte unterstiitzen, jedoch nicht bereit sind, fiir
okologisch nachhaltige Produkte mehr als flr konven-
tionelle Produkte zu bezahlen (Stahl, 2021). Aufderdem
wird ein Ausbleiben von Klimaschutzinvestitionen haufig
mit einer unsicheren Wirtschaftlichkeit oder fehlenden
finanziellen und personellen Ressourcen begriindet (KfW
Bankengruppe, 2022).

Weitere Hindernisse, die sich wahrend der Umsetzung
ergeben kdnnen, sind etwa fehlende Akzeptanz bei
Geschaftspartnern oder fehlende Technologien. Hinzu
kommen Hindernisse, welche die Belegschaft betreffen.
Hierunter fallt ein Fachkrafte- oder Personalmangel,
aber auch fehlendes Know-how bzw. Wissen unter den
Mitarbeitenden fur die notwendigen technologischen
Umstellungen und die Neuausrichtung im Unternehmen
auf das Ziel Klimaneutralitat. Diese Griinde seitens der
Mitarbeitenden werden im Folgenden naher betrachtet.

Jeweils etwa 60 Prozent der Unternehmen nehmen den
Personal- bzw. Fachkraftemangel sowie fehlendes Wis-
sen innerhalb der Belegschaft als Hemmnis wahr (siehe

Abbildung 4-1). Knapp zehn Prozent der Befragten trau-
en sich in dieser Frage kein Urteil zu. Insgesamt geben
etwa 73 Prozent der Unternehmen an, dass mindestens
eines der drei moglichen mitarbeitendenbezogenen
Hemmnisse auf sie zutrifft. Etwa 45 Prozent berichten
sogar, dass alle drei Hemmnisse zutreffen. Fehlendes
Wissen/Know-how in der Belegschaft wird haufiger als
ein eher kleines Hemmnis betrachtet, wahrend der gene-
relle Mangel an Kopfen haufiger als eher grofses Hemm-
nis wahrgenommen wird. Ein Teil der Unterschiede lasst
sich mit den Erwartungen an die Kompetenzanforderun-
gen erklaren: Belegschaftsseitige Hemmnisse wiegen fiir
Unternehmen schwerer, die mit neuen Kompetenzan-
forderungen fiir Fachkrafte, neuen Tatigkeitsprofilen im
Unternehmen oder aber mit Veranderungen im Berufe-
Mix rechnen.

Es ware zu erwarten, dass Unternehmen mit personal-
seitigen Hemmnissen entsprechende Mafinahmen zur
Adressierung dieser Umstande ergreifen. Der Zusam-
menhang zwischen wahrgenommenen Hemmnissen

und tatsachlich ergriffenen Mafsnahmen im Bereich

der Personal- und Fachkraftesicherung ist jedoch eher
schwach ausgepragt. Zwar ergreifen etwa 79 Prozent mit
einem oder mehreren personalseitigen Hemmnissen und
66 Prozent der Unternehmen ohne ein solches Hemmnis
mindestens eine der genannten Mafsnahmen. Die Anzahl
der durchschnittlich ergriffenen Mafinahmen unterschei-
det sich allerdings nicht zwischen Unternehmen mit und
ohne wahrgenommenen Hemmnissen.

Abbildung 4-1 | Personalseitige Hemmnisse fiir mehr 6kologische Nachhaltigkeit im Unternehmen

insgesamt zu wenig Personal

fehlende Fachkrafte 27,6

fehlendes Wissen / Know-how in der Belegschaft 18,6

(eher) grofses Hemmnis

kein Hemmnis

Quelle: IW-Personalpanel, 2022, N=702
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5. Fazit

Das Thema 6kologische Nachhaltigkeit spiegelt sich
bereits im Alltag der grofsen Mehrheit der Unternehmen
wider. Knapp die Halfte der befragten Unternehmen bie-
tet bereits 6kologisch nachhaltige Dienstleistungen oder
Produkte an. Darliber hinaus setzen viele Unternehmen
sich flir mehr Nachhaltigkeit im Rahmen ihres eigenen
Geschaftsmodells ein, indem sie Arbeitsprozesse ver-
andern und beispielsweise die durch das Unternehmen
verursachte Umweltverschmutzung reduzieren, ressour-
censchonende Produktionsverfahren nutzen oder auch
selbst Energie aus nachhaltigen Quellen erzeugen.

Diese Veranderungen ziehen mit Blick auf die in Unter-
nehmen bendtigten Kompetenzen Konsequenzen nach
sich: Auswertungen von Stellenanzeigen zeigen, dass
vermehrt ,,griine Kompetenzen® nachgefragt und ge-
fordert werden (Umweltbundesamt, 2021b). Dartiber
hinaus rechnet etwa die Halfte der Unternehmen damit,
dass die Anforderungen an Mitarbeitende sich in den
kommenden drei Jahren durch den 6kologischen Wandel
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verandern werden. Mit neuen Tatigkeitsfeldern im Unter-
nehmen oder gréfseren Veranderungen im Berufe-Mix
rechnet jedoch nur jeder flinfte Betrieb. Aufgrund der
sich verandernden Kompetenzbedarfe reagieren viele
Unternehmen bereits mit unterschiedlichen Mafsnah-
men, etwa, indem sie das Thema in der Ausbildung
aufgreifen, Mitarbeitende umschulen oder weiterbilden.
Angesichts der Rekrutierungsschwierigkeiten, mit denen
viele Unternehmen durch den Fachkraftemangel zu
kampfen haben, steht die Weiterqualifizierung bereits
vorhandener Mitarbeitender im Fokus, wahrend weniger
Unternehmen als Reaktion Neueinstellungen planen.

Etwa drei von vier Unternehmen sehen fehlendes Per-
sonal, fehlende Fachkrafte oder fehlende Kompetenzen
unter Beschaftigten als Hindernis dabei an, nachhaltiger
zu werden. Damit sind personalseitige Hemmnisse im
Vergleich zu anderen Hemmnissen zwar nicht das grofs-
te, allerdings ein nennenswertes Hemmnis auf dem Weg
zu mehr Nachhaltigkeit.



STUDIE 2/2023

OKOLOGISCHE NACHHALTIGKEIT

6. Handlungsemptehlungen

Damit Unternehmen nachhaltiger werden kénnen,
bendtigen sie oftmals Mitarbeitende mit zusatzlichen
Kompetenzen. Das bedeutet zum einen, dass sich Kom-
petenzanforderungen innerhalb einzelner Tatigkeitsbe-
reiche verandern, zum anderen kann sich dadurch auch

der Berufe-Mix innerhalb des Unternehmens verandern.

Gerade in Zeiten des Fachkraftemangels wird dabei die

Aus- und Weiterbildung der eigenen Belegschaft immer
wichtiger und Qualifizierung zu einer der zentralen Stell-
schrauben fiir das Gelingen der nachhaltigen Transfor-
mation. Auch die Digitalisierung kann helfen, Prozesse
und Ablaufe im Unternehmen nachhaltiger zu gestalten.
Daher ist es wichtig, den digitalen und 6kologischen
Wandel in der Umsetzung starker zusammen zu denken.

6.1 Mit einer strategische Personalbedarfsplanung den
okologischen Wandel effizient gestalten

Mit einer strategischen Personalbedarfsplanung stellen
Unternehmen sicher, dass ihnen die benétigten Arbeits-
krafte mit den erforderlichen Kompetenzen zum rich-
tigen Zeitpunkt am richtigen Einsatzort zur Verfligung
stehen. Sie ist somit die Grundlage fir einen effizienten
Transformationsprozess. Denn gerade in Zeiten von
Fachkrafteengpassen lohnt es sich, genau zu schauen,
welche Potenziale in der eigenen Belegschaft erschlos-
sen werden kdnnen, bevor kostspielig und langwierig
versucht wird, neue Mitarbeitende zu gewinnen.

EINE STRATEGISCHEN PERSONALBEDARFS-
PLANUNG BESTEHT AUS DREI SCHRITTEN:

1. Ermittlung des aktuellen Personalbestands
und der vorhandenen Kompetenzen (IST),

2. Bestimmung des zukiinftigen Personalbedarfs
und zusatzlich erforderlichen Kompetenzen
(SOLL),

3. Ableitung geeigneter Mafsnahmen.
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Eine Moglichkeit, die strategische Personalbedarfs-
planung umzusetzen, liegt in der Bildung sogenannter
Jobfamilien. In Jobfamilien werden Tatigkeiten mit
ahnlichen Kernaufgaben und damit einhergehend ver-
wandten Kompetenzanforderungen gebiindelt, auch
wenn diese in unterschiedlichen Abteilungen anfallen.
Da die Mitarbeitenden, die eine Tatigkeit innerhalb einer
Jobfamilie austiben, tber ahnliche Kompetenzen ver-
fugen, wird erkennbar, welche Mitarbeitenden eventuell
auch in anderen Unternehmensbereichen eingesetzt
werden kénnten. Hierdurch kdnnen am Ende der Ana-
lyse Transformationspfade flir einzelne Mitarbeitende
bzw. Mitarbeitendengruppen aufgezeigt werden — also
entschieden werden, welche Mitarbeitende besonders
geeignet fur einen Arbeitsplatz waren, der im Zuge der
Transformation neu entsteht oder sich stark verandert.
Jobfamilien bieten auch gute Hinweise auf potenzielle
Qualifizierungsbedarfe, da sie Ahnlichkeiten, aber auch
Unterschiede zwischen Tatigkeiten aufzeigen helfen.

Die KOFA-Handlungsempfehlung ,,Personalbedarfs-
planung” erklart, wie Unternehmen konkret vorgehen
kdénnen. Zudem bietet das KOFA fiir die Personalbedarfs-
planung ein Beispiel guter Praxis bei der Firma Haux
Maschinenbau.


https://www.kofa.de/media/Publikationen/Handlungsempfehlungen/Personalbedarfsplanung.pdf
https://www.kofa.de/media/Publikationen/Handlungsempfehlungen/Personalbedarfsplanung.pdf
https://www.kofa.de/personalarbeit/analyse/praxisbeispiele-und-interviews/personalbedarfsplanung-bei-haux-maschinenbau/
https://www.kofa.de/personalarbeit/analyse/praxisbeispiele-und-interviews/personalbedarfsplanung-bei-haux-maschinenbau/
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6.2 Veranderungen des Geschaftsmodells bei der Analyse
zukUnftiger Personal- und Kompetenzbedarfe mitdenken

Die Digitalisierung, aber auch der 6kologische Wandel
verandern die geschaftliche Wirklichkeit und somit

auch Aufgaben und Anforderungen. Hierdurch steigt der
Weiterbildungsbedarf in vielen Unternehmen. Um diesen
erkennen zu kdnnen, ist es wichtig, die Ausrichtung der
Unternehmensstrategie zu kennen: Wo soll das Unter-
nehmen in ein, zwei oder drei Jahren stehen? Soll das
zuklinftige Produktportfolio erweitert oder eingeschrankt
werden? Welche technischen Innovationen mochte das

Unternehmen zukiinftig nutzen? Sobald Anderungen im
Arbeitsprozess geplant sind, bendtigen Mitarbeitende in
der Regel auch andere Kompetenzen. Eventuell sind die
erforderlichen Kompetenzen bereits an anderer Stelle
im Unternehmen zu finden. Die ben&tigten Kompetenzen
sollten identifiziert und passende Mafinahmen - von der
Weiterbildung tber die Neueinstellung oder den be-
triebsinternen Arbeitsplatzwechsel bis zur Umschulung
- entwickelt werden.

6.3 Gezielte Aus- und Weiterbildung als zentrale Mafs-
nahmen fur eine gelingende Fachkraftesicherung

Der 6kologische Wandel bringt an einigen Stellen neue
Kompetenzbedarfe flr Fachkrafte mit sich und sollte
bei deren Qualifizierung mitgedacht werden — sowohlin
der Ausbildung von Nachwuchsfachkraften als auch im
Rahmen der betrieblichen Weiterbildung.

Gerade in Berufen, bei denen die Nachfrage nach
Leistungen durch das Greening steigt, kdnnen Unter-
nehmen Fachkrafteknappheiten entgegensteuern, indem
sie mehr Ausbildungsplatze anbieten als bisher. Das ist
beispielsweise in Berufen wie der Sanitar-, Heizungs-
und Klimatechnik der Fall, in denen durch die starke
Forderung des Einbaus von Warmepumpen die Nach-
frage nach dieser Dienstleistung steigt. Die KOFA-Seite
»Aushildung” zeigt auf, wie die betriebliche Ausbildung
gestaltet werden kann.

Die Ausbildung von Fachkraften fir die Aufgaben des
Okologischen Wandels ist fiir viele Berufe relevant. So
gilt beispielsweise fiir die duale Ausbildung seit 2021
die Standardberufshildposition ,,Umweltschutz und
Nachhaltigkeit®. Das bedeutet, dass Ausbilderinnen und
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Ausbilder in den Betrieben die Ressourcenschonung, die
Reduktion von Umweltbelastungen und das Abwagen
der drei Dimensionen von Nachhaltigkeit — 6konomisch,
Okologisch und sozial — bei der Nutzung von Produkten,
Waren oder Dienstleistungen, Materialien und Energie

in der Aushildung thematisieren miissen. Dabei kdnnen
auch Themen wie Corporate Social Responsibility oder
der CO2- und Wasser-Fufsabdruck der Unternehmen zur
Sprache kommen.

Zusatzlich zur betrieblichen Ausbildung von passend
qualifizierten Nachwuchsfachkraften investieren viele
Unternehmen verstarkt in passende Weiterbildungen

— beispielsweise von gelernten Elektroniker:innen fiir
Betriebstechnik, Energieelektroniker:innen, Mechatroni-
ker:innen oder Industriemechaniker:innen zum/zur Ser-
vicetechniker:in fir Windkraftanlagen. Das kann helfen,
Fachkréaftelliicken zu schliefsen. Die KOFA-Seite ,Weiter-
bildung* bietet einen guten Uberblick zum Thema. Hier
werden von E-Learning Giber Wissenstransfer bis hin zum
berufsbegleitenden Studium zahlreiche Mafsnahmen
vorgestellt


https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden/ausbildung/
https://www.kofa.de/personalarbeit/weiterbildung/
https://www.kofa.de/personalarbeit/weiterbildung/
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6.4 Mitarbeitende einbinden durch gezieltes

Change Management

Der okologische Wandel ist ein Veranderungsprozess
—auch Change-Prozess genannt —, dessen Gelingen in
der Praxis stark davon abhangt, inwieweit die Mitarbei-
tenden den Wandel mittragen und voranbringen. Indem
Unternehmen die Mitarbeitenden einladen, den Prozess
aktiv mitzugestalten und ihre Ideen einzubringen, er-
héhen sie das Verstandnis der Mitarbeitenden fir die
Veranderungen. Denn jeder Veranderungsprozess kann
Widerstand erzeugen. Beispielsweise kdnnen Sorgen vor
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Rollen- und Statusverlust aufkommen oder Angst und
Unsicherheit hinsichtlich der neuen Ablaufe und even-
tuell damit einhergehender Uberforderung entstehen.
Daher ist es wichtig, die Belegschaft einzubinden und

so aktiv Akzeptanz und Motivation fiir die Veranderung
zu fordern. In der Rubrik ,,Change Management” bietet
das KOFA einen guten Uberblick dazu, wie Unternehmen
mit Veranderungsmanagement Mitarbeitende fiir den
Wandel gewinnen kdnnen.


https://www.kofa.de/personalarbeit/unternehmenskultur/change-management/
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